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1.は じめ に
従来マネ.ジメン トの業績評価 につ いて4#,非財務的業績指標 ω よりも財務 的業績指標 に璽 き
をお く傾 向にある。 したがって事業部制組織 におけるマネジ.メン ト・コン トロール(21では,従
来 は事業部長 に対す るマネ ジメン ト・コ ン トロール も事業部内.にお けるマ ネジメ ン ト・コン ト
ロール も財務業績志向に よるもので ある。ところが不確実性 が増大 し経営環境 が より複雑にな
る近年においては,マ ネ ジメン ト・コ ン トロール は,収 益 ・費用 ・利益 とい う財務情報のみで
は事業部長の業績評価および意思決定 のための晴報提供 という目的 に適合 しない場合が出て き
た。つ まり事業部制のマネ ジメン ト・コン トロールに役立 たない場合が あるのではないか とい
う疑問か ら,近 年非財務的業績指標 も鰐いたマネジメン ト・コン トロール にも注 目が集 まって
いる。
しか し非財務 的業績 指標 の重 要性 が認識 されたか らとい って,財 務 的業績指標 の重 要性 が
否定 されたわ けで もない。 また,た だやみ くもに非財務的業績指標 を取 り入れ ればよい とい
うわけでは ない。 どういった状 況で あれ ば,ど.のような目的で あれば,非 財務 的業績.指標が
有用 とな るのか。非 財務的業績 指標 が有用 とな る経営環境 を認識 す ることが重要 であ ると思
矛)れる。
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そ こで本稿 では,事 業部において財務的業績評価 のみに よるマネ ジメ ン ト・コン トロール
が適 して いる場合 と非財 務的業績評価 も加 えたマネ ジメン ト・コ ン トロール が適 してい る場
合 の相違 は何 かにつ いて,さ らに,非 財務的業績評価 を.事業部 において用 い る場合の要 件 に
ついて,Chenhatl[2003]の所説によ りなが ら整理 してお きたい。
2.マ ネ ジメ ン ト・aン トQｰル ・シス テムの設 計 ・利用 に影響 す る要 因
Chenhall[2003]は,マネジメン ト ・コ ン トロール ・システムの設計お よび利用 に影 響 を
及ぼす..搬的 な要素 と して7つ 取 りあげてい る。
①外 部環境 にかん して[p.138]
外 部環境,特 に不確実性がマ ネジメン ト ・コ ン トロール ・システムの設計に大 きく影響 す
るとい うことがあげ られてい る。 たとえば,外 部環境が不確実 にな るほ ど,従 来 よ りも焦点
を外 部 に向けた開放 的な ものに なった り,競 争 が激 しく厳 しい状態 で あるほ ど.公式的 な コン
トロール に依存 し伝統 的予算が重視 され るよ うにな った りす る。 また,不 確実な外部環境 下
において厳格 な財務 的 コン トロール を重視 してい るところで は柔軟 な人的相互関係に重 きを
おいた コン トロール も共 に用い るよ うになる。
②一般的技術概念 について[p.139]
こ こでの技 術 とは,イ ンプ ッ トをア ウ トプ ッ トに変換 す る手段 をい う。た とえば,機 械等
のハ ー ドウエ ア,ソ フ トウェァ,入,知 識 な どをい う。Chenhallは当該技 術の複雑性 ・不確
実性 ・相互 独立性 の違 いがマネジ.メン ト ・コン トロール ・システムの設計 に大 きな影 響 を与
える と論 じてい る。具体的 には,技 術 の標 準化 および自動 プロセス化 が進 むほ どマネ ジメ ン
ト・コ ン トロールの公式化 が進 むとい うことな どがあげ られ る。 そのため,課 業 におけ る不
薙 実性 が大 きいほ ど標 準的 な操業手続,プ ログラム,計 画,会 計業績測定等 に対 す る依 存 が
弱 まる一.'方でマネ ジメン ト・コン トロール のiを 広 げ ることが有用 に.なる。つ ま り,技 術
に対す る依存 が高 まるほ どより非公式 なコ ン トロール がよ り.含まれ るよ うになる とい うこ と
であ る。
③現代 の技術 につ いて[p,14:1.ユ
技 術 が発 達す ることに よって,従 来 は非 標準 的,非 公式 的で あ ったコ ン トロール も標準
的 ・公式 的 な もの に近 づけ るこ とが可能 とな った。例 と して はJIT(JustinTime),TQM
(TotalQualityManagement),FMS(FlexibleManuficturingSystem)などがあ る。TQMに
よっi,進 歩 した技術 と戦略 との緊密な相 互作用 および非財務指標 による業績評価 といった,
適時 的で柔軟 なマ ネジ.メン ト ・コン トロール ・システ ムが可 能にな る。 またJπやFMSに よ
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って,非 公 式的 コ ン トロ ール お よび非 財務指標 の積極 的 な利 用 とい った幅広い マネ ジ.メン
ト・コン トロール ・システムが可能にな る。
④組織構 造について[p.147]
組織構造 は課業 の効 率,個 人の モチベーシ ョン,情 報 伝達 に影響 を及ぼ し組織の将来 を形
成す る。 たとえば,発 展 した技術 を持 ち多様化 ・分権 化が進 んだ大規模 組織 においては,課
業が複雑で あって も,マ ネジメン ト ・コ ン トロール ・システムはよ り公式的で伝統的な もの
とな りやす くなる。 また,マ ーケテ ィング.部門 よ り研究 開発部門 のほ うが課業 において不確
実性 に直面 しやす いので,参 加.型予 算 によ るコン ト虚一ルが適 してい る とい える。 さらに,
製造部門 と比較 してマーケ テ ィング部門 は外部環境 の.不確 実性 に直.面しやすいので開放的で
非公式 的なマネジメ ン ト・コ ン トロール ・システムが適 してい るとい える。
⑤規模 につ いて[p.149]
規模 が大 きくなれ ば効率性 を高め ることが求め られるため,規 模が大 きくなると,組 織構造
がよ り分権 的にな り,予 算お よび洗練 されたマネジメン ト・コン トロールが重視 され るよ うに
なる。つ ま り,規 模が大 きさは,操 業の多様化,手 続の公式化 および機能の特化 と関連 がある。
⑥戦略 につ いて[P.151]
戦略 は上記の もの とは幾 分異な り,影 響 を与 える要素 とい うよ りも,経 営管理者が上記の
要素 および マネジメン ト・コン トロール ・システムの性格 に影響 を及ぼす手段 である、
た とえば,守 備 的で収穫 期志向の特徴 を持つ戦略 お よび コス トリーダーシ ップの採用 は,
客観 的な予算業績 目標 を立 て るな どとい った公式的 な業績 測定 システム とな る。起業家的で
建設的 な差別化戦略 よりも,原 価 管理,特 定 の操業 目標,厳 格 な予 算管理 を志 向す る。
それ とは対 照的に採掘者 的戦 略 をとる場合 は,よ り主体 的で長期 のマネ ジメン ト・コン ト
ロール,お よび非公式的 なコ ミュニ ケーシ ョンに焦点 を置 くとい う特徴 を持つ非公式で開放
的 なマネ ジメン ト ・コン トロール ・シ.ステムを必要 とす る。 その ため,製 品の差別化につい
て,競 争 者は計画設定の ために,よ り広範囲のマ ネジメ ン ト・コ ン トロール を利用す る。い
い かえる と,意 思決定の ためにマネ ジメン ト・コン トロール を集積統合 して カスタマ イズす
る。 また,公 式的で伝統的 なマネ ジメン ト ・コン トロール ・システム と有機 的.な意思決定お
よび コ ミュニケー シ ョンを両立 させ ることもある。
⑦ 文化 について[p.158]
文化 とマネ ジメ ン ト・コ ン トロール ・システ ムとの 関係 につ いては企 業の多国籍化に よっ
て関心 が高 まった。国 ごとの文化 はマ.ネジメン ト・コ ン トロール ・システ ムの設計に関係す
る。
以上の ことか ら,マ ネ ジメン ト・コ ン トロール は公式 的で厳格 な運 用 をす る ものか ら非公
式 で弾力 的な運 用に寛容 なものに至 るまで幅広 い範囲 に存 在す る とい うことがわか る。 そ し
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て,当 該組織 において用い るべ きマ ネジ.メン ト ・コン トロールの,公 式 ・非公式,お よび厳
格 的 ・弾力的の程度は.上記の種 々の要因 によって.決まるとい うことで ある。 また戦略 は,こ
れ ら種 々の要因に影響 を及ぼす。す なわ ち,外 部環境 ・技術 ・組織構 造 ・規 模 を所与 と して
マ ネ ジメ ン ト・コ ン トロール を設 計す るの では な く,戦 略 が これ らを規 定 し,マ ネ ジ メ ン
ト・コン トロール ・システムの設計 に影響 を与 える要 因とな.る。
?
?
?
3。マ ネ ジ メ ン ト ・コ.ントロ ール の 分.類と事 業 部 制
3-1マ ネ ジ メン ト・コ ン トロ ール の 形 態 別 分 類
マネ ジメン ト・コン トロールは公式的で運用 に厳 格な ものか ら非公式的 で弾 力的 な運 用 を
す るもの まで幅広 い概 念が あ るが,上 記7要 因 を見 た とき,分 類 方法の一 つ と して,ま ず,
財務指 標 を用い た財務的 マネジメ ン ト・コン トロ.一ル とそれ以外のマ ネジメ ン ト・コン トロ
ール である非財務的マネ ジメ ン ト ・コン トロール とに区分す ることがで きる。
また,別 の分類方法 として,公 式 的なマ ネジメ ン ト・コン トロール と非公式 的なマ ネ ジメ
ン ト・コ ン トロールに区分す ることがで きる。公式 的なマネ ジメン ト・コ ン トロールの端 的
なもの は財務 指標に よるもので あ り,非 公式的 なマネ ジ.メン ト・コン トロールの端 的 な もの
は人 と.人との コ ミュニケーシ ョンによ るもので あろ う。 しか し,公 式的なマ.ネジメン ト・コ
ン トロール は財務指標 による もの だけではない。従来 は非公式 的なマネ ジメ ン ト ・コン トロ
ールで あった ものが技術 の発展 に よ り非財 務指標 を用 いる ことによって ,公 式的 なマ ネジメ
ン ト・コ ン トロールの範疇 に入 るもの が出て きた。 ただ し,他 の組織 との相対比較 がで きる
場合 とで きない場合 がある指標 で あるため,財 務指標 によるマネジメ ン ト・コ ン トロール と
比較 した場合,標 準化 とい う慮では劣 る。
上記2つ の観点 を複合的に用いてマ ネジメン ト・コ.ントロール を細分化す ると,.図1のよう
に 「財務指標 によるマネ ジメン ト・コ ン トロール」 「非財務指標 に よるマネ ジメン ト・コン ト
ロール」 「業績指標 によ らないマ ネジメ ン ト ・コ ン トロール」 に分類 され る。
図1マ ネジメン ト・コン トロールの形態別分類
財 務 指 標 に よ る マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー ル
則務 的マネジ
コン トロール
非 財 務 指 標 に よ る マ ネ ジ.メン ト ・
コ ン トロ ー ル
非財務的マ.ネ
コ.ントロール業績 指標 に よ らない マネジ メ ン
ト・コン トロール
公 式 的 マ.ネジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー ル
非 公 式 的 マ ネ ジ メ ン ト ・
コ ン トロ ー ル
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図1の 上方 に位置す るほ ど公式 的,標 準 的なマ ネジメ ン ト ・コン トロールであ り,下 方 に
位 置す るほど非公式 的 ・非定型的 マ ネジメ ン ト・コ ン トロールで あるとい える。
デ ィフェ ンシブな戦略 をとり,外 部環境 の不確実性 が低 く,技 術 の標準化が進み,組 織 が
}}権的 にな り,規 模が大 きい組織 は,組 織 が財 務詣標 によるマネジメ ン ト・コン トロール が
適 して いる とい うことにな り,そ の逆 が業績指 標 を用い ないマ.ネジメ ン ト・コ ンhロ ール に
適 して いるとい うこ とにな る。 しか し,そ う一概 にい えるもの ではな く,財 務 的業績評価 が
適 してい るよ うに見 え る組織 で も,あ る_;;i;分につ いては業績 指標 を用い ないマ ネジ メ ン
ト ・コン トロール が適 していた りす るところがあった りす る。 そのため,種 々のマネ ジメ ン
ト ・コン トロール を組み合 わせたマ ネジメン ト・コ ン トロール ・システムを設計 す るのだ と
思われ る。
3・2事 業部 制 に お け る マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール
Chenhallのと りあげたマネ ジメ ン ト・コン トロールに影響 を与 える諸要 因の うち,事 業部
制 にお けるマネ ジメン ト・コン トロールに一般的 にあては まることは,規 模 が大 きくな り多
様 化 した企業 が分権 化 を進め たことによって生 じた事業 部は,よ り伝統的で公式的 なマ ネジ
メ ン ト ・コ ン トロールを志向す るとい うことで ある.
それに加 えて,も しマ ネジメン ト・コ ン トロール ・システムの設計や利用 に影響 を与え る
要 因で ある外部要因 ・技術 も,伝 統 的 で公式 的なマ ネジメ ン ト ・コン トロール に適 してい る
ものであれば,事 業部制 マネ ジメ ン ト・コ ン トロール もすべ て伝統 的で公式的 なマネジメ ン
ト・コン トロール,す なわ ち財務指 標のみでマ ネジメ ン ト・コン トロールが完結 する。
従来 は事業部長 に対す るマネジメ ン ト・コ ン.トロール も事業 部内におけ るマ ネジメ ン ト ・
コン トロール も財務業'uluJによ るもので あった。事業部長 に対す る財務指標に よる評価 に
基づ いて事業部長が財務指標 を用 いて事業部 内の業績評価 を行 うとい う.関係で あったと思 わ
れ る。つ ま り図1に お ける財 務指標 によ るマネ ジ.メン ト ・コ ン トロール のみ でマ ネ ジメ ン
ト・コン トロール ・システムが成 り立 っていた とい うことであ る。
しか しなが ら,戦 略お よび外部環境,技 術,組 織構 造につ いては,財 務指標 に よるマ ネ ジ
メ ン ト・コ ン トロールが適 してい るか どうか は当該 事業 部お よび その事業 内容 よって大 き く
異 な ると思 われる。 さらに近年,競 争の激化 や事業 部長に も積極 的な戦略 が求め られて い る
こ とな ど,マ ネジ.メン ト コン トロール の設 計 ・利 用について非財務指標 および指標 によ ら
ないマ.ネジメン ト ・コ ン トロールの方向 に向かわせ る要 因が顕著 にあ らわれるよ うに なって
きたといえる。
そ うした状況で もなお伝統 的な財 務指標 に よるマ.ネジ メン ト・コン トロール のみ を行 うの
で あれば,か つて米 国で指摘 された よ うな短期 的利 益 に注 目す るあま り長期 的な成 長の機会
を失 っているなどといった長期的な視野か ら見 た場合の 問題点 が生 じる。
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そこで,財 務指標以外 のマ ネ ジメ ン ト ・コン トロール を取 り入 れ,マ ネ.ジメン ト・コ ン ト
ロールの範囲 を広 げたマネ ジメ ン ト ・コン トロール ・シ.ステ ムの設 計および運用 によって対
処す ることが必要 となる。
では,ど の ようなマ.ネジメン ト・コ ン トロール が事業 部制 マ ネジメ ン ト ・コン トロール に
組み入れ ることが可能 なので あろ うか。...一・般論 として,事 業 部長 に対 す るマ ネジ.メン ト・コ
ン トロール と事業部長 によ る事業部の マネ ジメン ト ・コン トロール のそれぞれについて考 え
たい6.
4.事 業 部 長 に よ る マネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール
事業 部長は事業部全体 を統括 す る責任者 であ るか ら事業部 全体 の情報 を収集 し判断 しなけ
ればな らない。いわば大規模 な組織の管理 を行 わなければな らない とい う一面が ある。組織
構 造お よび規 模の点 か ら,事 業部長 が用 い るマネ ジメ ン ト ・コン トロールは伝統的で公式 的
な ものが求め られ ることとなる。 この ことはChenhallの指摘 に もあることで あるが,そ の理
由を.考えてみ ると次の ようなもの があると思われ る。
まず,事 業 部長はすべ ての現場 につい て詳細 な知識 が あるわ けではな く,す べての現場 を
直接指 揮す ることが ないため,人 と人 との コ ミュニケ ーシ ョンの よ うな非公式的 なマネジメ
ン ト・コ ン トロール を行 うこ とは不.aJで ある ことが あげ られ る。 また,あ るマ ネジメ ン
ト ・コ ン トロール技法 が次 の年には な くなった り次 々 と新 しい技法 に取 って代わ られ た りと
頻繁 に変更 され るような ものであれば,業 績評価 お よび フィー ドバ ックが困難 となる。よっ
てある程 度の年数は同一の業績評 価基準 を用 い ることとな り,そ れが必然的 に公式化,ひ い
ては伝統的 とな るとい うことが考 えられ る。
この ように,事 業部 において は,公 式的 なマネジメン ト・コン トロ 一ール が求 め られて いる。
そのため,従 来は収益 ・費溺 ・利 益 ・売上高等 にかんす る指標 に基づいたマ ネジメ ン ト・コ
ン トロール を事業部長が事業部内で も行 って きた。
しか しなが ら先 述の通 り,競 争 の激化や:事業t{$n長に も積極 的 な戦 略が求 められ ているこ と
など,外 部環境 お よび戦略 の点か らマ ネジ メン ト ・コン トロール ・システムの設計 ・利 用に
つ いて,図1の 非 財務指 標に よるマネ ジメ ン ト ・コ ン トロール お よび指 標に よらないマネジ
メン ト・コン トロールの方向 に向かわせ る要因が生起 してい る。
これ らを勘案 すれば,事 業部 長に よるマ ネ ジメ ン ト ・コン トロール は,公 式 的なマ ネジメ
ン ト ・コ ン トロール を重視す る一方で,そ れ に加 えて事業 部の性 質 によ り多少 の非財務 的な
マネジメ ン ト ・コン トロール も取 り入れ る ことが考 えられ る。 どの程度取 り入れ るかは,先
述 の 「現代 の技 術」の発展 に依存 してい る とい える。つ ま り,従 来 は非公式 的なマネ ジメ ン
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ト・コン トロール しかなか った部分 を.公式 的なマ ネジメン ト・コン トロールに変換 で きるよ
うな技法の開発 に依存 してい るといえる。いいか えると,非 公式的 なマネジメ ンF・ コン ト
ロール が指標化す るこ とに よって,公 式 的なマネ ジメン ト ・コン トロール とな り,事 業部長
に よるマネ ジメ ン ト・コン トロール と して用い.ることがで きるとい うことである。
事業部長 によるマ ネジメ ン ト ・コン トロ「ル は,公 式的な ものへの志 向が強いため,技 法
と して財務指標 を用 いる ことは もちろんの こと;非 財務的マ ネジメン ト ・コ ン トロール も非
財務 指標 を用 いることが可 能な も..のは用 い る。指標 化 されていない がマネジ メン ト・コン ト
ロールの対象 に したい ものは指標化の探求 が行われ るのではないか と思 われ る。事業部内 の
財 務指標 と非財務指標 との相対 的な重要性 の差 異 は,外 部環境,.管理 技法 の標 準化の程度,
事業 部 に占める研 究開発 部門 とマ ーケテ ィング部門の重要性の相違 などによって決定す る と
思 われ る。
5.事 業部 長 に対 す るマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ール
一...事業部 における外部環境 お よび戦略 と企業全 体におけ るそれ らを比較 す ると,一 事業 部
のほ うが具体的で,企 業 全体の それ らは抽象 的な もの とな る。つ ま り事 業部長 に対す るマ.ネ
ジ.メン ト・コン トロール は事業部長 によるマネ ジメン ト ・コン トロール と比較 して抽象的 な
もの とな らざるを得 ない。 また,本 社 か ら見 たあ る事業部 は大規 模組織 の うちの1つ で あ る
のに対 して,そ の事業 部長か ら見 た事業部 は,事 業部長か ら見 える組織 全体で ある。 この こ
とは,事 業部長 によるマネ ジメン ト・コ ン トロール よりも事業部 長に対す る.マネジメ ン ト ・
コン トロールのほ うが,マ ネジメン ト・コ ン トロール ・システム設計 において組織構造 の分
権化 および規 模の火 き さの影 響 を受 けるとい うことを示す.こ れ らか ら,事 業部長 に対す る
マネ ジメン ト・コン トロールは,事 業部長 によ るマ ネジメン ト・コ ン トロール に比べ てよ り
公式 的な もの および指標 化 された ものが.求め られ るとい える。
さらに,各 事業部の業績 の合 計が ほぼ企業 の業績 とな ることか ら,事 業部長 に対す るマネ
ジメン ト ・コ ン トロールはほ とん ど公式的,つ ま り指標化 された ものであ る.はずである(3)。
各事 業部の業績 が企業業績 の一部で あるか らとい って,こ こで財務 指標のみ に基づ いたマ
ネジメン ト・コン トロール を行 えば,事 業 部長 はその財務指標 に基 づいた マネジメ ン ト・コ
ン トロール を事 業部内 で行 うこと となる。つ ま り,事 業 部長 に よる事業 部内の マネ ジメ ン
ト ・コン トロール を財務指 標のみで行 うこ とを促す結 果となる。それは組織構造 や規模 のみ
を反 映 したマネジメン ト ・コン トロールで あ る.い いか えると外部 要因や戦略 とい う要素が
マ ネジメ ン ト・コン トロール に反映 されていない とい うことで.ある。
しか し前述の通 り,非 財 務指標 によるマネ ジメ ン ト・コン トロール によって,不 確 実性 に
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対応す るための戦略の実施 にかんす る業績 として評価す ることは可能 であると思われる。
公式 的なマネ ジメン ト・コ ン トロールの うち,財 務指標 に あらわれ るの は短期的 な業 績で
あ.るか ら,非 財務指標 は将来の収益 力の源泉 をあらわす もので あるといえる。 したがって短
期的業績 とと もに長期的 な利益 も求 め られ る状況 に おいては,本 社に よる事業部長 に対 す る
マネ ジメ ン ト ・コ ン トロール において も,財務指標 の ほか,非 財 務指標 も加 えられ るべ きも
の とな るので ある。つ まり,非 財務的指標 は事業部 内 にとどまる ものでは なく,事 業部長 に
対 するマネジ メン ト ・コ ン トロ「ル と.し.て:も.用.い.ら..れるバ.き .もので.あ..るといえる。
ただ し,事 業部内の マネ ジメ ン ト・コン トロール と,本 社 と事業部 問のマネ ジメ ン ト・コ
ン トロール を比べ ると,規 模 ・組織 構造の点か ら本社 と事業 部間 のマネ ジメ ン ト ・コ ン トロ
ール の方 が より公式的で なければな らない と思われ る。つ まり,事 業部長 によ るマネ ジメ ン
ト・コン トロールに比べて さらに指標化 ・公式化す ることが求 め られる。
こう した非財務 指標の開発 は,先 述の通 り技術 の発展 に依存 す る。 したがって事業部 長 に
対す るマネジメ ン ト・コン トロール ・システムの設計 においては,事 業部 内におけるマネ ジ
メ ン ト ・コン トロール をよ り公式化す る技術 の.開発 を探 求す る.ことが求め られ る。
6.お.わ.りに
本稿で は事業部 において,.、.ヒ層 に行 くほどマネジメン ト・コン トロールが公式化,定 式化す
ることを述べ た。 さらに,近 年で は,公 式化 ・定式化.されていない ものをマネジメン ト・コ ン
トロール の範囲外 とするのではなく,そ れを公式化 ・定式化す ることを指向 していることを示
した。
本稿 で は事業 部内におけ るマ ネジメン ト ・コ ン トロール と本社 と事業部長間の マネ ジメン
ト ・コン トロール とを考 察 したが,こ れ は企業 と投 資家 との 関係 に も当て はまるので はない
か と思 われ る。 それ は近年財 務会計情報 における管理 会計情報 の利 用について議論が な され
ることか らもうかが えるか らであ る。
可能性 や難 易度 を考慮 しないで議論を進め ると,非 財務指標 は,さ らに公式化 ・定式化す
ることに よって その業績 を無形 資産 として計上 した り,ま た は報告 を定型化す ることに よっ
て認識で きればそれを外 部報告 に も用 いることがで きるよ うになる。
これ を逆方向 に考 えると,将 来 の収益 力源 泉の指標 であ る非財務指標 を,事 業部長が当該
事 業部 に適 した非財務指 標 を用 いることでマネ ジメン ト ・コン トロール が完 結 してい るとい
える。そのための技術の開発 が求 められ ることとなる。
しか し,実 際 には,無 形 資産 に直接つ ながるよ うな将来 の.収益力源泉 の指標 と して非 財務
指標 を設定す ることには多 くの困難 がある。その原因の一.一・つ には,収 益力 の源泉 が トップ ダ
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ウンで決 め られ る ものだけではな く,非 財務的業績指標 によ らないマネ.ジメ ン ト・コ ン トロ
ール ,つ まり非公式 的マネ ジメ ン ト・コン トロール か ら将 来の収益力の源泉 が生 まれ.る場 合
も多い ことが あるか らではないか と思われる。
もしそ うな らば,そ の非 公式 的マネ ジメン ト ・コン トロールが公式化 され,事 業 部長 に よ
るマネ:ジメ ン ト・コ ン トロールに組み入れ る.まで,さ らに本社 に よるマネジギ ン ト ・コ ン ト
ロール に組 み入れ られ るまでには多 くの困難が あり時間 も.かか ると思われ る。 これについて
は 、筆者の疑 問の妥 当性 も含めて,い くつか.の技.法の発展過程 を検討す ることによって考 え
たい。
「?」
?『
「
【注 】
(1)用語の 定 義 は 様 々 あ る た め,本 稿 に お け る定 義 を して お く。 本 稿 で は,金 額 に よ っ て表 され る数 値
ま た は金 額 か ら計 算 さ れ る数 値 を財 務 的 業 績 指 標(財 務 指 標)と よ び,そ れ 以 外 の 指 標 を非 財務 的
業 績 指 標(非 財 務 指 標)と よぶ こ と とす る。
(2)マネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル とは 着 理 者 が 組 織 戦 略 を 実 施 す る た め に他 の 構 成 員 に影 響 を 及ぼ す
プ ロセ ス」[AnthonyandGovindarajan,2000,p.6ユで あ り,ξ階層 的 な 意 思 決 定 シ ステ ム に お いて,
下 位 者 に 対 して 権wry委譲 され た 意 思u定 を上 位 者 が コ ン1..ロール す る こ と」[伊 丹,1986,p.34]、、
そ う した コ ン トP一 ル を具 体 的 に 実施 す る手 段 を マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル技 法 とす る。
マ ネ ジ .メン ト ・コ ン トロ ール ・シ.ステ ム はv.ネジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル を実 施 す る仕 組 み で あ り,
形 態 と して はマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル技 法 の 複 合 体 と な る。
(3)たと え ば起 業 家 的 な 戦 略 は公 式 的 伝 統 的 な マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ・ール ・シ.ステ ム と有 機 的 な意 思
決 定 お よび コ ミュニ ケ ー シ ョン の 双 方 か らな る こ とか ら,事 業 部 長 の 戦略 策 定 に対 す るマ.ネジ メ ン
ト ・コ ン トロ ー ル は 一 概 に公 式 化 され て い る と はい え な い 、,しか し業 績 に つ い て の 事 業 部 長 に対 す
るマ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル は,公..i的,つ ま り指 標 化 さ れ た もの とな る はず で あ る。 例 えば,
新規 事 業 に進 出 す る と い う戦 略 を 策 定 した と して,そ の 成 果 は例 え ば.市場 占 有 率 何%と い うか た ち
で:表現 され るだ ろ うか らで あ る.
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